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Összefoglaló: A profitorientált üzleti szektor és a közpénzekből gazdálkodó költségvetési intézmények sok tényező tekintetében 
különböznek egymástól, de az mindkettőben közös pont, hogy a teljesítmény- és minőségorientált vezetés felelősségének fő 
szempontként kell, érvényesülnie. Ennek egyik eleme, hogy a vezetés szándékolt cselekvést határoz meg és azt menedzseli is, 
azaz megtervezi, irányítja, visszaméri, elemzi, egyúttal döntési viszonyrendszerbe helyezi az információkat a szervezet működé-
se és feladatellátása érdekében. A sajátos közfeladatot ellátó intézmények folyamataiban azonban nem könnyű azonosítani az 
elvárt teljesítmény kritériumait, mivel sok szempontnak kell egyszerre megfelelni, mint például: jó kormányzás jó szervezetirá-
nyítás, gazdaságos, illetve eredményes, hatékony működés, minőségirányított működés, hozzáadott érték létrehozása, valamint 
a szakmai tevékenység hasznosulása. Jelen tanulmány azt mutatja be, hogy a teljesítménymenedzsment irányítási eszközei 
miként járulnak hozzá a szervezeti teljesítmény hatékonyságához, amelyek kielégítik a felsorolt kritériumokat is. 
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Az üzleti szektorban működő szervezetek ré-
szére bőséges szakirodalom áll rendelkezés-
re a szervezeti teljesítmény maximalizálása 
érdekében folytatható teljesítménymenedzs-
ment-tevékenységek megközelítésmódjáról és 
eszköztáráról. Az utóbbi évtizedekben a köz-
igazgatásban is egyre inkább mutatkozik igény 
a szervezeti teljesítmény definiálására, azoknak 
a kereteknek a meghatározására, amelyek a tel-
jesítmény elemeit leírják.
A közigazgatás menedzsmentszemléletű, 
az 1980-as évektől publikált reform elgondo-
lásainak támogatói a közszektor problémáinak 
megoldását az üzleti szektortól kölcsönzött 
menedzsmentmódszerek átvételében, illet-
ve a közszolgáltatások egy bizonyos körének 
privatizációjában látják. A reformerek állás-
pontja eltér a köz- és az üzleti szektor hason-
lóságainak, különbözőségeinek megítélésében, 
amitől függően változik a privatizációra java-
solt közszolgáltatások köre, illetve a menedzs-
mentmódszerek általános vagy részleges al-
kalmazhatóságának, vagy adaptálhatóságának 
szor galmazása (zupko, 2001).Levelezési e-cím: strategia@asz.hu
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Fontos tisztázni először, miben is rejlik az 
üzleti szféra és a közszektor különbözősége, ez 
pedig a célszerűség. Ez az a tényező, amely más, 
a működést elősegítői eszközök alkalmazását 
teszi szükségessé a két szektor között. A piaci 
szektor a profit és/vagy vagyongyarapodást ösz-
tönzi minden eszközével, nyilvánvalóan az is 
fontos tényező lehet, hogy a piaci részesedést 
is növelje. Ezzel szemben a közszféra célszerű-
sége sokkal összetettebb, létezéséből fakadóan 
más irányokat tűz ki maga elé. Egyrészt fontos, 
hogy ezen intézmények az ügyfél elégedettségét 
maguknak tudhassák, a társadalom percepciója 
pozitív legyen. Ez a két tényező hozzájárul ah-
hoz, hogy a közintézményekbe vetett bizalom 
kialakuljon és fennmaradjon. Másrészt nem 
szabad elfelejteni azt sem, hogy ezen intézmé-
nyek egyik alapvető feltétele – amely szintén se-
gít a bizalom kialakulásában, továbbá az állam-
polgárok biztonságérzetét is támogatja –, hogy 
szabályos és eredményes feladatellátást valósít-
son meg, csak úgy, mint az elszámoltatható, 
átlátható, etikus működés, valamint a vagyon 
megőrzése és annak gyarapítása. Az egyik legki-
emelkedőbb célja a közszférának, hogy ott fejt-
se ki a hatását, ahol az üzleti szféra rossz ha-
tásfokkal bír, azaz biztonságot adjon az állam 
rendjének megőrzésében és multiplikatív tá-
mogatást adjon a széleskörű gyarapodáshoz 
(például betétbiztosítás, amely további pozitív 
hatásokat gerjeszt a gazdaságban, ugyanakkor 
biztonságot teremt az állampolgárok számára).
A közigazgatásban az üzleti szektorhoz ha-
sonlóan hangsúlyosabbá válik a felelős veze-
tés, az eredményeket gazdaságosan, illetve ha-
tékonyan létrehozó menedzsment iránti igény. 
A teljesítménymenedzsment üzleti szférában 
honos alaptézisét és alapfogalmait, megközelí-
tési lehetőségeit és alkalmazási területeit mind-
azonáltal a költségvetési szektorban működő, 
sajátos szakmai feladatot ellátó szervezetek ese-
tében módosított értelmezéssel fordíthatjuk át.
A profitorientált üzleti szektor teljesítmény 
meghatározásától eltérő indokokkal, de részben 
hasonló elvárásokkal merült fel a közszféra, a 
közigazgatás teljesítményének meghatározása 
iránti igény. A kormányzati szektor esetében is 
szükséges volt tehát a „határidőre való teljesí-
tés” – mint teljesítmény – fogalmán túllépni, 
és a szervezeti teljesítmény elemeit, valamint a 
szervezeti teljesítmény létrehozására irányuló 
vezetői tevékenység eszközeit és kereteit széle-
sebben és mélyebben értelmezni.
A közszféra teljesítmény meghatározásá-
val összefüggő szakirodalom a teljesítményt 
mint szándékolt (célorientált) cselekvést ér-
telmezi, amelynek menedzselésébe beleérti a 
teljesítmény tervezését, a megvalósítás irányí-
tását, visszamérését, elemzését és az informá-
ciógazdálkodást, azaz a teljesítményről gyűj-
tött információk döntési viszonyrendszerbe 
helyezését. Túllép tehát az adminisztratív fo-
lyamatokra, output mennyiségekre és pénz-
ügyi statisztikákra szorítkozó teljesítményad-
minisztráció szintjén (Révész 2015).
A teljesítménymenedzsment a közszférá-
ban a nyilvánosan meghatározott célok és mi-
nőségi sztenderdek elérése („effective”), amely-
nek úgy kell megvalósulnia, hogy az inputok 
költségráfordítása minimális („economic”), és 
a megvalósító folyamat hatékony („efficient”) 
legyen. A definícióból kiindulva tehát szüksé-
günk van világos szervezeti célok meghatáro-
zására és monitoringfolyamat működtetésére, 
amelyben az előírt teljesítményértékeket meg-
jelenítő indikátorok jelzik a célok megvalósu-
lását. A jó kormányzáshoz való hozzájárulást 
mint célt, nem szabad azonban elfelejteni ak-
kor sem, amikor a teljesítménymenedzsment-
ről beszélünk, mivel a jó kormányzást segítő 
teljesítménymenedzsment fontos megoldandó 
problémáját jelenti annak mérlegelése is, hogy 
az adott szervezetben a szabályokkal való irá-
nyításnak és a menedzserek számára adott na-
gyobb döntési önállóságnak milyen foka ered-
ményez nagyobb teljesítményt. Itt azonban 
figyelembe kell venni, hogy amíg a szabályok-
kal járó nagyobb vezetői (politikai) kontroll a 
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menedzsereket a várt „statisztikai” teljesítmény 
elérésére ösztönzi, addig a nagyobb döntési sza-
badság esetén pedig a szervezeti célok megva-
lósulása kerülhet veszélybe (Domokos, 2019).
A közigazgatásban működő, egyedi szakmai 
feladat ellátására létrehozott szervezet eseté-
ben a teljesítménymenedzsment-rendszer fel-
vázolásához vezető út során célszerű az üzleti 
modellek felhasználásával a közigazgatási tel-
jesítménymodellekből kiindulva elsőként ma-
gát a szervezeti teljesítményt definiálni, majd 
a teljesítménymenedzsmentet mint irányítá-
si rendszert értelmezni, végül a teljesítmény-
menedzsment és a szervezetirányítás egyéb 
menedzsmenteszközei közötti kapcsolódási 
pontokat felvázolni.
InSPIráLó üZLEtI modELLEk
A szervezeti teljesítmény mennyiségi mutató-
számainak és minőségi indikátorainak struk-
turálása iránti igény több modell kidolgozá-
sát inspirálta az elmúlt években. Egyre inkább 
a többdimenziós teljesítménymenedzsment-
modellek körének szélesedése tapasztalha-
tó, amelyek a szervezet működését több, egy-
mással összefüggő szempontból igyekeznek 
megítélni, szemben a „hagyományos” teljesít-
ménymenedzsment-rendszerekkel, amelyek 
elsődlegesen (vagy kizárólag) pénzügyi fóku-
szúak voltak, vagyis a teljesítményt csak egy 
érintett – a tulajdonosok – nézőpontjából vizs-
gálták. Elsőként Kaplan és Norton alakította ki 
az úgynevezett Balanced scorecard-modellt, 
amit a teljesítményprizma-modell követett. 
ugyanakkor a közszektor is elkezdte kialakí-
tani saját teljesítményértékelési rendszereit, 
amelyek a teljes körű minőségmenedzsment 
(TQM) filozófiájára épülnek. Az Európai Bi-
zottság támogatásával jött létre az EFQM ki-
válóság Modell.
A teljesítményprizma (1. ábra) (Neely, 
Adams, kennerley, 2003) modelljének kiin-
duló pontja az érintettek elégedettsége, ami 
az „érintettek” körét, igényeit és elvárása-
1. ábra
A teljesítményprizmA
Forrás: neely, Adams, kennerley 2002; 11. oldal
Az érintettek elégedettsége
Stratégiák
Folyamatok
képességek
Az érintettek hozzájárulása
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it tükrözi. A modell feltételezi a szervezet te-
vékenységével érintett kör feltérképezését, és 
az érintettek szervezettel szembeni elvárásai-
nak, igényeinek megismerését. A második lép-
csőfok a „stratégia”, amely azt vizsgálja, hogy 
milyen célrendszert szükséges kialakítani an-
nak érdekében, hogy a szervezet kielégítse az 
érintettek igényeit és elvárásait, valamint ér-
vényesítse a saját érdekeit is. Az ezek alapján 
kialakított „folyamatok” a stratégia megvaló-
sításához szükséges kulcsfontosságú tevékeny-
ségeket jelentik, egyúttal felmérve azt is, hogy 
milyen „képességek” szükségesek a folyamatok 
működtetéséhez és fejlesztéséhez. Mindez visz-
szacsatol az érintettek szervezeti fejlődést tá-
mogató hozzájárulásaihoz, tehát a modellben 
– ahogy a teljesítményprizma-modell bemuta-
tott sematikus ábrája is megjeleníti – szerepet 
kap a kölcsönösség, ami az érintettekkel való 
viszony alapját képezi.
A szintén eredetileg üzleti szektorra kidol-
gozott „Balance scorecard-modell” (kaplan, 
Norton, 1992) a szervezet eredményessége és 
képességei sarokpontokból kiindulva négy, a 
teljesítményt meghatározó tényező csoportosí-
tását, majd mérését orientáló perspektívát je-
lenít meg. A BsC nem kizárólag a szervezet 
érintettjei szemszögéből vizsgálja a szerveze-
ti teljesítményt, hanem a szervezet irányítását, 
gazdálkodását is keretbe vonja.
A modell előnye, hogy stratégiai szemléle-
tű, az egyes teljesítményre ható tényezők ösz-
szefüggéseit és egymásra hatását is figyelem-
be veszi. Ezáltal a BsC filozófia nem kizárólag 
egy értékelésre alkalmas indikátorrendszer ki-
alakítását támogatja, hanem a vezetési, irányí-
tási rendszer részévé válhat. közszolgáltatást 
nyújtó szervezet esetében alkalmazható BsC-
modell nézőpontjait mutatja be a következő 
2. ábra.
2. ábra
A BSC-modell nézőpontjAi
Forrás:  Sisa krisztina: A Balanced Scorecard alkalmazásában rejlő lehetőségek az önkormányzati szektorban  
(http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_28.pdf)
Pénzügyi nézőpont
tanulás és fejlődés nézőpont
működési folyamatok  
és belső hatékonyság
ügyfelek nézőpont
Stratégiai cél:  
hatékony, eredményes és gazdaságos 
közszolgáltatás végrehajtása
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Az üzleti szférában működő, vezető euró-
pai vállalkozások dolgozták ki a „Üzleti ki-
válóság modelljét”, melynek terjesztését az 
EFQM (European Foundation for Quality 
Management) Alapítvány vállalta. A mo-
dell középpontjában az egész szervezet tevé-
kenységének, működésének kiválósága irán-
ti igény áll. A modell 9 aspektusból törekszik 
a kiválóság teljesítménykövetelményeinek 
megragadására, ezek: eredményorientáltság, 
vevőközpontúság, vezetés és célok kitűzése, 
folyamatmenedzsment, dolgozók fejlesztése 
és bevonása, folyamatos tanulás, innováció 
és fejlesztés, partneri kapcsolatok fejlesztése, 
társadalmi felelősségvállalás. Noha a modell 
kifejezetten az üzleti szektor működési logi-
kájára épül, alaptézise és egyes aspektusai a 
közigazgatásban szolgáltatást nyújtó szerve-
zetekre is alkalmazhatók. A 3. ábra a modell 
szemléltetése.
A tELJESítmény dEFInícIóJA 
SAJátoS SZAkmAI FELAdAtot 
ELLátó köZIgAZgAtáSI SZErvEZEt 
ESEtéBEn
A szervezeti teljesítmény fogalmának meghatá-
rozásakor figyelembe vesszük mind a stratégi-
ai, mind a minőségközpontú szemléletet. Defi-
níciónk a szervezet küldetéséből indul ki, azaz 
feltételezi, hogy a szervezet létének legfőbb oka 
a szervezeti küldetés betöltése, a szervezet vala-
mennyi feladata és folyamata alárendelt e kül-
detés betöltésének (Révész, 2015). A feladatok 
végrehajtásának input-folyamat-output szem-
léletű megközelítését a klasszikus teljesítmény-
kategóriákkal és minőségi jellemzőkkel együt-
tesen helyezzük keretbe. Ennek az az oka, hogy 
számos, a szervezeti teljesítményre ható ténye-
ző mennyiségi jellemzőkkel nem, vagy egzakt 
módon nem ragadható meg, illetve a kizárólag 
3. ábra
Az üzleti kiválóság modellje
Forrás: http://www.efqm.org/efqm-model/efqm-model-in-action–0
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mennyiségi jellemzőkkel való leírás nem bizto-
sítana elégséges információt a szervezet tényle-
ges teljesítményéről. A modell biztosítja a cél 
vagy várakozások szerinti tevékenység eredmé-
nyeként a szándékolt és nem szándékolt hatás, 
illetve az eredmények hasznosulása elemzési 
kereteit is (lásd 4. ábra).
Tág értelmezésünk szerint a szervezet telje-
sítménye a küldetése megvalósítása érdekében 
a humán- és egyéb erőforrások felhasználásával 
zajló valamennyi folyamat és feladat gazdaságos-
sága, illetve hatékonysága, eredményessége, mi-
nősége és hasznosulása (hatásossága). A szervezet 
küldetését és azon belül a szervezeti folyamatok 
és feladatok megszervezését, struktúráját, súlyo-
zását szervezeten kívüli külső és szervezeten belü-
li belső körülmények befolyásolhatják. A szerve-
zeti teljesítmény elemekre bontható, az elemek 
mennyiségi és minőségi jellemzőkkel megragad-
hatók, illetve meghatározott szempontok szerint 
csoportosíthatók. A szervezet egészének teljesít-
ménye – aggregációs és súlyozásos technikával – 
kategorizálható.
A „jól irányított szervezet” küldetésének 
megvalósításához valamennyi szervezeti folya-
mat hozzájárul. A szervezeti teljesítmény ezen 
logika mentén kiterjed a szervezet működésé-
nek egészére. A teljesítményfogalom magában 
foglalja a szervezeti folyamatok minősítését, 
teljesítőképességét és a kívánt eredmények el-
érését is, ezáltal komplexen alkalmazza a folya-
mat- és eredményszemléletet is (Révész, 2015).
A SZErvEZEtI tELJESítmény 
LétrEHoZáSánAk IrányítáSI 
rEndSZErE
A szervezeti teljesítmény mérésének elfogadott 
koncepcionális megközelítése – mint azt kifej-
4. ábra
A szervezeti teljesítmény definíciójA
Forrás: saját szerkesztés
SZErvEZEt – küLdEtéS ALAPJán
Erőforrás
Folyamat / feladat
Eredmény
Hatás / hasznosulás
minőség
Eredményesség
gazdaságosság
Hatékonyság
Hatásosság
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tettük – abból az alaptézisből indul ki, hogy 
a szervezet minden tevékenysége a szerveze-
ti küldetés megvalósítására irányul. A telje-
sítménymenedzsmentet a szervezeti küldetés 
teljesítéseként, a szervezet egészének működé-
sére (szakmai feladatellátására, gazdálkodásá-
ra, szervezetirányítására) jellemző folyamatok 
információvezérelt irányításaként értelmezhet-
jük. A teljesítménymenedzsment az egész szer-
vezetet átható teljesítményorientált szemlélet-
módot feltételez.
A teljesítménymenedzsment, mint a szerve-
zeti teljesítmény létrehozását befolyásoló irá-
nyítási eszköz alkalmazására azért van szükség, 
mert az egyes teljesítményelemek minőségi és 
mennyiségi jellemzőiről történő folyamatos in-
formációgyűjtés és -feldolgozás a megalapozott 
döntéshozatal bázisa. A teljesítménymenedzs-
ment mindazokat a döntéseket, vezetési-szer-
vezési elveket és technikákat tartalmazza, ame-
lyek az adott szervezetet, illetve annak részeit 
és munkavállalóit a szervezeti küldetés megva-
lósítása felé vezeti (Rosta, 2012).
A teljesítménymenedzsment az egyik kulcs-
eleme a szervezetirányítási tevékenységnek. 
Világos célrendszeren, tervezésen és folyama-
tos nyomon követésen, visszacsatoláson alap-
szik, egyensúlyt teremt a célok és a rendelke-
zésre álló eszközök között, a hatékonyság és a 
minőség között, valamint hozzájárul a szerve-
zeti küldetésen alapuló feladatellátás, irányítás 
és gazdálkodás, továbbá a stratégiai célrendszer 
költséghatékony megvalósításához. A teljesít-
ménymenedzsment célja elsősorban a szerve-
zeti irányítás és a döntéshozatal támogatása.
A teljesítménymenedzsment egyik eszkö-
ze az információgyűjtés a tevékenységek és fo-
lyamatok megvalósításának inputjairól, gazda-
ságosságáról, outputjairól, eredményességéről, 
hatékonyságáról, valamint hatásosságáról. Az 
információszolgáltatás egyik eszköze a mért 
adatok értékelése, amely lehetővé teszi a szer-
vezeti teljesítmény komplex viszonyrendszer-
ben való értelmezését, valamint hozzájárul a 
döntési-irányítási rendszer működtetéséhez. 
A teljesítménymenedzsment modellje, ahol az 
információgyűjtés szisztematikus és egységes, 
amely logikusan, konzisztensen és szisztema-
tikusan integrálja az összegyűjtött informáci-
ókat, majd a döntések során felhasználja azo-
kat. A teljesítménymenedzsment rendszerként 
működik, azaz nem szétdarabolt részrendszer-
ből áll, hanem átfogóan kezeli és méri a telje-
sítményeket a szervezeten belül (Rosta, 2012).
A szervezeti szintű teljesítménymenedzs-
ment fő funkciói:
•	a vezetői döntések releváns információk-
kal való alátámasztása,
•	a stratégiai és egyéb tervezési, fejlesztési te-
vékenység támogatása, amely az elemzé-
sekből és visszacsatolásokból származó in-
formációkat is alkalmazza,
•	mérési rendszerek kialakítása és működte-
tése,
•	a teljesítmény fejlesztését célzó motivációs 
rendszer kialakítása,
•	a célkitűzések és elvárások szerinti műkö-
dés irányítása, illetve a kapcsolódó kom-
munikációs tevékenység támogatása,
•	valamint az elvárások teljesüléséről infor-
máció szolgáltatása (Révész, 2015).
A teljesítménymenedzsment irányítá-
si funkcióját abban az esetben képes ellátni, 
ha bekapcsolódik a szervezeti tervezés – mé-
rés – értékelés – visszacsatolás információs kör-
forgásba, és ezáltal más irányítási eszközökkel 
(kockázatmenedzsment, minőségirányítás) is 
megteremti a kapcsolódási pontokat. A terve-
zési ciklust mutatja az 5. ábra.
Mivel a teljesítménymenedzsment irányí-
tási eszköz, a közszféra szervezeteinél is adó-
dik az irányítási rendszer nem pusztán adat-
tal, hanem információval való ellátottságának 
problémája. Az irányítás információgazdagsá-
ga a megfigyelt folyamatokról gyűjtött adatok 
rendszerezésén, strukturálásán, értelmezésén 
múlik. Az információgyűjtés alapja a szervezeti 
teljesítmény indikátorrendszerének kiépítése.
 Fókusz – A teljesítmény mérése és menedzselése a közszférában 
14  Pénzügyi szemle  különszám 2020
Egyes feladatellátási részfolyamatok meny-
nyiségi és minőségi jellemzőkkel megragad-
ható adatai (egyszerű vagy összetett) mutató-
kat képeznek. A szervezeti teljesítmény elvárt 
eredményeinek eléréséhez szükséges irányítási 
tevékenység (menedzsment) az előzőek szerint 
(egyebek mellett) kvalitatív és kvantitatív indi-
kátorokra támaszkodik.
Annak érdekében, hogy a teljesítményt be-
folyásoló tényezőket fel lehessen térképezni, 
valamennyi szervezeti folyamatot a 6. ábra sze-
rint a szakmai feladatellátás – irányítási tevé-
kenységek – gazdálkodási/üzemeltetési/erő-
forrás biztosítási tevékenységek csoportok 
valamelyikébe indokolt besorolni. Egyes ese-
tekben a besorolás nem egyértelmű, azonban 
a modell alkalmazásához ezekkel az egyszerű-
sítésekkel indokolt élni, mivel a folyamat – 
vagy feladatellátás input, hatékonyság, output 
és hatásossági jellemzőit egyébként a folyamat 
főcsoportba sorolása nem befolyásolja.
Mind a belső irányítás információszükségle-
te, mind a külső környezet igényelheti a tevé-
kenység teljesítményének mérését, értékelését, 
és a visszacsatolási lehetőségek megteremté-
sét. A szervezeti teljesítmény meghatározását 
ezért három dimenzióban értelmezzük: tevé-
kenységcsoportonként az egyes tevékenységek 
és feladatok képezik az első dimenziót, me-
lyekhez a második dimenzió szerint hozzáren-
deljük a gazdaságosság, illetve hatékonyság, 
eredményesség, minőség és hatásosság néző-
pontjait az 7. ábra szerint. Az ábrán az első két 
dimenzióban az egyes folyamatokhoz rendelt 
mutatókat csillagok jelölik.
A harmadik dimenzió modellbe építését in-
dokolja a stratégiai nézőpont. A dimenziót a 
közigazgatási rendszerre modellezett kiegyen-
súlyozott mutatórendszer (BsC) nézőpont-
jai képezik, azaz a külső környezet nézőpont-
ja, a belső működési folyamatok szempontja, 
a fejlődés-fejlesztés-rugalmasság szempontja, és 
5. ábra
A tervezési ciklus
Forrás: saját szerkesztés
megvalósítás
visszacsatolás
tervezés
mérés
mérési eredmények 
és kockázatelemzések 
kiértékelése
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6. ábra
A Szervezeti folyAmAtok három fő CSoportjA
Forrás: saját szerkesztés
7. ábra
mutAtók képzése folyAmAtonként A teljesítménykAtegóriák 
figyelembevételével
Forrás: saját szerkesztés
gazdaságosság Hatékonyság Eredményesség minőség
Hatásosság/
hasznosulás
Folyamat 1    
Folyamat 2
   
Folyamat ...     
Irányítás
gazdálkodás
Szakmai  
feladatellátás
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végül a pénzügyi szempont. A teljesítményin-
dikátor-rendszer működtetésében ez azt jelenti, 
hogy a mutatókat folyamatonként még aszerint 
is elkülönítjük, hogy mely stratégiai nézőpont-
hoz kapcsolhatók, képileg ábrázolva ez az egyes 
stratégiai nézőpontok által képzett síkok egy-
más mellé helyezését jelenti. A 8. ábra egyúttal 
azt is jelzi, hogy a képződő adatok, informáci-
ók mindegyike a vezetői döntéstámogató infor-
mációgyűjtés eleme, egy része azonban a külső 
érintettek részére is felhasználható.
Egyes folyamatokat az adott nézőpontból az 
adott teljesítménykategóriában több indikátor 
is jellemez, de olyan folyamatok is azonosít-
hatók, amelyek esetében egy adott nézőpont-
ból egyes teljesítményindikátorok nem értel-
mezhetők.
A tELJESítménymEnEdZSmEnt 
HELyE AZ IrányítáSI rEndSZErBEn
A teljesítménymenedzsment-rendszer működ-
tetése a szervezeten belüli stratégiai menedzs-
menttel, kockázatmenedzsmenttel, erőforrás-
menedzsmenttel, változásmenedzsmenttel, 
minőségmenedzsmenttel szorosan összefügg 
(lásd 9. ábra).
A szervezet stratégiai szemléletű irányítá-
sa azt jelenti, hogy a vezetés a rendelkezésére 
álló eszközök alkalmazását optimalizálja az in-
tézmény küldetésének beteljesítése érdekében. 
A stratégiai menedzsment a változó környeze-
ti feltételek között magában foglalja a szervezet 
és a környezet elemzése alapján a célrendszer 
meghatározását, a célok eléréséhez szükséges 
8. ábra 
BelSő éS külSő felhASználáSú Szervezeti teljeSítménymutAtók képzéSe három 
dimenzióbAn
Forrás: saját szerkesztés 
Belső vezetői 
információk
nyilvánossá 
tehető adatok
Egyedi mutatók 
(mennyiség, minőség)
teljesítmény- 
kategóriák (d3)
Szervezeti 
tevékenységek (d1)
nézőpontok (d2)

 








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akciók megtervezését és irányítását. A stratégi-
ai irányítás része a visszacsatolási rendszer ki-
építése is, amely a döntéshozatalt támogató in-
formációkkal látja el.
A stratégia megalkotásakor nem cél a szer-
vezet valamennyi tevékenységére célkitűzést 
megfogalmazni. A szervezet teljesítményé-
re ható tényezők feltérképezésekor azonban 
a szervezet valamennyi, a működést (azaz az 
irányításműködtetést, szakmai feladatellá-
tást és gazdálkodást) meghatározó folyama-
tát strukturáltan indokolt áttekinteni, ebből 
a jelzőrendszert ki kell építeni annak érdeké-
ben, hogy az irányítási tevékenység támogatá-
saként a szükséges információk rendelkezésre 
álljanak. Ezáltal a szervezeti teljesítményt jel-
ző indikátorok a szervezeti teljesítmény me-
nedzseléséhez járulnak hozzá, a teljesítmény-
menedzsment pedig olyan döntéseket hoz, 
melyek a stratégiai irányításra is hatnak.
A szinergikus hatás miatt a szervezet teljesít-
ménye nem pusztán az egyéni teljesítmények 
matematikai összege, ezzel együtt az irányítási 
rendszer akkor hoz létre „jól irányított szerve-
zetet”, ha a teljesítménymenedzsment részének 
tekinti az emberi és egyéb erőforrás-menedzs-
mentet is, amint azt a következő, 10. ábrán je-
lezni kívánjuk.
A 11. ábra a stratégiai és az operatív irányí-
tási ciklusok összefüggését, kapcsolódási pont-
jait mutatja be.
A minőségirányított működtetés kontroll-
tevékenységek nélkül ritkán érhető el, a mi-
nőségirányítási rendszerek tudatos alkalmazása 
tehát a teljesítménymenedzsment része. A mi-
nőségirányítási rendszer működtetésének ered-
ményessége pedig nagymértékben függ attól, 
hogy az teljes egészében lefedi-e a szervezet vala-
mennyi tevékenységét, folyamatát. Az irányítási 
rendszerek összefüggéseit mutatja be a 12. ábra.
A stratégiai menedzsment és a teljesítmény-
menedzsment irányítási eszközök szoros össze-
függését mutatja, hogy a stratégiai célrendszer-
ben rögzített célok megvalósítási teljesítménye 
9. ábra
irányítási eszközök összefüggései
Forrás: saját szerkesztés
teljesítmény-
menedzsment
minőség  
és kockázat- 
menedzsment
Stratégiai  
és változás- 
menedzsment
Erőforrás- 
menedzsment
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10. ábra
A Szervezet teljeSítményének öSSzetevői humán menedzSment SzempontBól
Forrás: saját szerkesztés
11. ábra
A strAtégiAi irányítási ciklus
Forrás: révész éva: Szervezeti szintű teljesítménymenedzsment a hazai közigazgatás ügynökségtípusú szervezeteiben; in: Budapesti 
corvinus Egyetem vezetéstudományi Intézet, vezetés és kontroll tanszék, tanulmányok
szinergia
Stratégiai és 
változásmenedzsment
Erőforrás  
menedzsment
minőség- és kockázat-
menedzsment
teljesítmény 
menedzsment
Szervezet teljeSítménye
Egyén  
teljesítménye
Egyén  
teljesítménye
csoport telJesítménye
szinergia
Egyén  
teljesítménye
Egyén  
teljesítménye
Egyén  
teljesítménye
Egyén  
teljesítménye
csoport telJesítménye
szinergia
céLkIJELöLéS éS tErvEZéS
operatív keretterv / költségvetés összeállítása
Szervezeti stratégia kialakítása
középtávú többéves tervezés
célok lebontása szervezeti egység és egyéni 
szintre (teljesítménycélok és mutatók)
célkitűzések a stakeholderek 
elvárásai alapján  
(pl. politikai, ágazati, 
szakmai, szervezeti célok)
Beszámolás a 
teljesítményről a 
stakeholdereknek
teljesítmény-
értékelés
visszacsatolás 
a szervezeti 
teljesítményről
teljesítményorientált 
szervezeti felelősségi 
és elszámolási 
rendszer kialakítása
teljesítmények 
mérése
operatív irányítási ciklus
Stratégiai irányítási ciklus
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a stratégiához viszonyítva értékelhető. Az ered-
ményességet, hatékonyságot és hatásosságot 
befolyásoló kockázatok kezelése kockázatme-
nedzsment-eszközökkel lehetséges. A közigaz-
gatásban minden tevékenységet, folyamatot a 
minőség iránti igénynek kell áthatnia, ez utób-
bi minőségmenedzsment-rendszerek működ-
tetésével érhető el. A szervezet működésének 
egészére pedig a küldetésében meghatározott 
elsődleges prioritás hat, ezért a kockázatalapú 
minőségtervezés a szükségletek prioritásainak 
meghatározását is elősegítheti (Mezei, 2013).
öSSZEgZéS
A „jól irányított állam” jól irányított állami szer-
vezetek működtetésén keresztül érhető el. A szer-
vezetek vezetőinek elkötelezettsége a jó irányí-
tási rendszerek működtetése iránt hozzájárul a 
szervezet küldetése megvalósításával összefüggő 
valamennyi szervezeti folyamat teljesítőképes-
ségéhez. Az üzleti szféra mellett a közigazgatás-
ban, a kormányzati szektorban is azonosíthatók 
azok a menedzsmenteszközök, amelyek segítsé-
gével a szervezeti tevékenységek gazdaságos erő-
forrás-felhasználással hatékony folyamatokon 
keresztül jó eredményt hoznak létre, hosszú tá-
von és fenntartható módon hozzáadott értéket 
teremtenek. A tanulmányban bemutatásra ke-
rültek a teljesítménymenedzsmenthez kapcsoló-
dó üzleti modellek, amelyek természetesen nem 
adaptálhatók teljes mértékben a közszféra intéz-
ményeire, mivel a két szektor más célokkal ren-
delkezik, így más eszközökkel is dolgozik. Azt 
viszont fontos kiemelni, hogy a teljesítményme-
nedzsment kialakítása világos, szervezeti célok 
és ezeket mérő indikátorok meghatározásával 
szükségszerű, így a jó kormányzás fejlesztésé-
nek, valamint a kiegyensúlyozott jövőbeli fejlő-
dés megalapozásának záloga a közszféra teljesít-
ményorientált működtetése.
12. ábra
A szervezeti irányítási rendszerek összefüggései
Forrás: mezei Szabolcs: közszolgálati szervezetek irányítási és kontrollrendszerének kialakítása, cmc minősítő előadás
HAtékonyság
eredményesség hoSSzú távú hAtáS
Stratégia-
alkotás és 
céllebontás
minőség-
irányítás
változás- 
kezelés
Szolgáltatási 
színvonal 
növelése
teljesítmény-
menedzsment 
controlling
Folyamat- 
és szervezet- 
korszerűsítés
Az állami feladatok 
meghatározása
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